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Оскільки інтеграція та кооперація підприємств перетворилися в одну з 
головних передумов забезпечення їх успішного функціонування, то й організація 
управління інтегрованими економіко-виробничими системами має враховувати 
особливості децентралізованого прийняття рішень локально оптимізованими 
суб’єктами господарювання. Метою роботи було формування теоретичного 
базису організації управління спільною реалізацією проектів розвитку учасни-
ками децентралізованих економіко-виробничих систем, заснованого на техно-
логії бізнес-інжинірингу. Гіпотезою дослідження є реалізація такої організа-
ційної регламентації взаємодії через створення набору бізнес-правил, розподі-
лених між учасниками економіко-виробничої системи. Регламентація бізнес-
правил та організація комунікацій між економічними агентами забезпечується 
за рахунок використання методології архітектурного опису організації (Design 
and Engineering Methodology for Organizations, DEMO). В рамках застосування 
DEMO-методології визначено сукупність ключових ролей стейхколдерів, взає-
модія між якими визначає орієнтири розвитку економіко-виробничої системи. 
Розроблено сукупність верхньорівневих моделей комунікації учасників економі-
ко-виробничих систем. Визначено групи правил підтримки стійкості життє-
діяльності економіко-виробничої системи. 
Отримані моделі можуть бути співвіднесені з різними стандартами ар-
хітектурного моделювання складних систем. Представлена логіка такого спів-
віднесення на прикладі мови архітектурного моделювання ArchiMate. Дореч-
ність такого співвіднесення обумовлена створенням підґрунтя для розгортан-
ня корпоративної інформаційної системи та оптимізації бізнес-процесів еко-
номіко-виробничої системи 
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1. Вступ 
Особливістю сучасних умов ведення господарської діяльності підприємств 
є їх залучення до складу мереж створення вартості та різних ланцюгів поста-
чань. В залежності від параметрів та особливостей створюваної цінності, від 
обсягів реалізації та масштабів діяльності підприємство може залучатися до од-
ної чи декількох подібних мереж виробничої кооперації або утворювати такі 
мережі навколо себе. Тривала співпраця учасників зазначених мереж приводить 
до виникнення інституційних норм взаємодії, створення сталого переліку біз-
нес-правил та до певного організаційного оформлення. При цьому можливим є 









нку, які пропонується ідентифікувати як економіко-виробничі системи (ЕВС). 
Такими ЕВС можуть бути корпоративні підприємства у складі мереж взаємодії, 
промислові кластери та різного роду сітьові структури, децентралізовані утво-
рення холдингового типу та віртуальні підприємства. Можливим є навіть вини-
кнення ЕВС заснованих на принципах компанії Uber (США), коли самостійні 
учасники ринку вступають в взаємодію на основі певних правил керуючої ком-
панії. Виникнення ЕВС uber-типу пояснюється тим, що зараз організація кому-
нікацій всередині компанії не завжди є вигіднішою та більш дешевою, ніж на-
лагодження зовнішніх зв’язків.  
Організація управління подібними ЕВС має будуватися на зовсім іншому 
підґрунті, яке враховуватиме інституціалізацію відносин між учасниками ЕВС. 
Реалізація керівних впливів в свою чергу може стикатися з рядом проблемам, 
головними з яких може бути свідоме порушення встановлених домовленостей, 
відмова окремих учасників ЕВС виконувати покладені на них бізнес-ролі, не-
спроможність виконати параметри консолідованого бізнес-плану тощо. Частина 
таких проблем пов’язана з встановленням оптимальних параметрів організації 
діяльності ЕВС, оскільки саме на етапі організації взаємодії учасників ЕВС мо-
жна передбачити більшість з можливих проблем та закласти інструменти при-
мусу до виконання бізнес-ролей. Додаткові, не властиві поточній діяльності 
проблеми, з’являються на етапі розвитку ЕВС. Розвиток призводить до появи в 
системі нових якостей, які в свою чергу вимагають зміни поточного підходу до 
управління ЕВС. За такого підходу актуалізується проблема розробки теорети-
ко-методологічного підґрунтя організації управління взаємодією учасників ЕВС. 
Складність вирішення даної проблеми полягає у доволі високому рівні децент-
ралізації ЕВС через велику кількістю осіб, що приймають рішення. Мова ве-
деться не стільки про конкретні особистості, які приймають рішення, скільки 
про наявність в структурі ЕВС окремих стратегічних бізнес-одиниць. В залеж-
ності від типу ЕВС такими бізнес-одиницями можуть бути як окремі підприєм-
ства, так і організаційно виділені підрозділи, філії та дочірні структури. Самос-
тійність таких стратегічних бізнес-одиниць зміщає акценти дослідження на де-
централізовані економіко-виробничі системи (ДЕВС). 
 
2. Аналіз літературних даних та постановка проблеми 
Дослідженню тих чи інших аспектів утворення та підтримки діяльності 
економіко-виробничих систем присвячено роботи [1–27]. Як правило, рівень 
децентралізації економіко-виробничих систем не розглядався в цих роботах у 
якості головного критерію організації та оптимізації процесів управління ними. 
Організовуючи управління ДЕВС слід врахувати пропозиції [1, 2] щодо іденти-
фікації їх як «системи систем». Відповідно до [1], подібні «системи систем» 
ідентифікуються як такі, що виникли в результаті інтеграції в єдину мережу кі-
нцевої кількості незалежних, працездатних та спільно функціонуючих систем. 
На думку автора, дане дослідження слід розширити введенням обов’язкових 
критеріїв залучення суб’єктів господарювання в єдину мережу, якими мають 
бути спільність цілей та обов’язковий прояв емерджентних властивостей. На 









ганізації управління розвитком ДЕВС. Це при тому, що дослідники [3, 4] пере-
важно обмежуються ефектом синергії. Саме орієнтація на емерджентність 
сприятиме появі проектів розвитку ДЕВС.  
Автори [2] в свою чергу використали концепт «системи систем» для опису ві-
ртуалізації взаємодії та забезпечення сумісності підприємств у складі економіко-
виробничої системи через створення цілісної сервісно-орієнтованої архітектури. 
Разом з тим, побудова такої архітектури сприяє зростанню ефективності взаємодії, 
але може певною мірою гальмувати процеси розвитку саме через прагнення підт-
римувати незмінність системи сервісів. Відповідно й організація управління ДЕВС 
у такому випадку має визначати напрямки трансформації архітектури економіко-
виробничої системи та узгоджувати такі напрямки зі всіма учасниками в рамках 
певного комунікаційного процесу, що також потребує належної організації. Вимо-
га організації належних комунікацій міститься й у дослідженні [5], в якому описа-
но особливості організації управління наскрізними бізнес-процесами окремих під-
приємствами. Такі особливості висвітлено з точки зору концепту «інтероперабель-
ності», тобто спроможності до взаємодії. Контури управління на думку авторів [5] 
вибудовуються навколо показників ефективності та цілей, розподілених за перспе-
ктивами стратегічної карти збалансованої системи показників. Відповідно органі-
зація управління ДЕВС має визначати бажані значення таких показників саме в 
рамках певного переговорного процесу, про що не згадується в [5]. 
В контексті спільності цілей розвитку слушним є твердження [6] відносно 
того, що інтегровані утворення корпоративних підприємства як одна з форм 
ДЕВС є локально оптимізованими. В [6] вірно наголошено, що для локально 
організованих економічних систем властивим є чітке усвідомлення характеристик 
та параметрів роботи складових систем (суб’єктів господарювання у складі 
ДЕВС) при низькому ступені розуміння характеристик ДЕВС в цілому. Поло-
ження даної розробки мають бути розширені на ЕВС з більш високим рівнем 
децентралізовані в яких навіть неможливо виділити суб’єкта управління. Таки-
ми ЕВС є означені у [7] системи кластерів підприємств, які в повному обсязі 
ніхто не створював. Організація управління подібними ДЕВС утруднюється че-
рез можливість зміни учасниками власних цілей під час роботи системи, а та-
кож через відсутність єдиного суб’єкта, відповідального за проектування 
ДЕВС. З такої точки зору слід погодитися з [8], що централізоване володіння 
системою передбачає наявність стейхолдерів, які мають права та можливості 
управляти всіма елементами системи.  
Ідентифікація же ДЕВС як системи систем не передбачає виділення однієї 
конкретної особи, яка прийматиме ключові рішення щодо розвитку ДЕВС. От-
же, саме незалежність ключових стейкхолдерів вимагає покласти в основу уп-
равління розвитком ДЕВС певне організаційне забезпечення, яке буде базува-
тися на регламентації переговорного процесу між такими стейкхолдерами. Та-
кий переговорний процес має відбуватися навколо певного глобального опису 
ДЕВС. Такий опис в [8, 9] визначено як «бізнес-архітектура», що містить іден-
тифікацію критичних процесів ДЕВС, виконуваних нею функцій, параметрів 









В рамках такого розуміння бізнес-архітектури актуалізується певний пласт 
досліджень, які зв’язують стратегію та структуру компанії. В контексті організації 
управління діяльністю ДЕВС слід враховувати наявність двох протилежних під-
ходів. Перший підхід, означений у [10], підтримує тезу, що організаційна структу-
ра та решта параметрів організації діяльності ЕВС визначаються обраною страте-
гією. Існує протилежна думка [11], де стверджується, що структура забезпечує 
унікальність обраної бізнес-моделі (тобто структура визначає стратегію, а не на-
впаки). На думку авторів, при формуванні організаційного забезпечення розвитку 
ДЕВС, більш дієвою буде орієнтація на циклічне чергування даних тверджень, ко-
ли зміна структури чи стратегії спричинятиме старт нового переговорного проце-
су між учасниками децентралізованої економіко-виробничої системи. Результати 
такого переговорного процесу, закріплені у вигляді певних регламентів та бізнес-
правил, становитимуть основу організаційного забезпечення управління розвит-
ком ДЕВС. Складність же створення такого організаційного забезпечення поляга-
тиме не стільки у визначенні першочерговості структури чи стратегії, скільки у 
трансформації наявних розробок [10, 11] в частині узгодженого вироблення стра-
тегії та формування структури ДЕВС. 
Існує ще цілий ряд проблем формування організаційного забезпечення уп-
равління розвитком ДЕВС, які поодинці охарактеризовані в економічній літера-
турі але потребують узгодженого розгляду. Першою проблемою є те, що говоря-
чи про системи систем слід враховувати можливість наявності різного ступеню 
децентралізації. Окреме велике підприємство також може розглядатися як сис-
тема систем, саме через наявність в його структурі декількох стратегічних біз-
нес-одиниць. Прикладом тут є розробки [12, 13], в яких висвітлювалися питання 
організації управління такими стратегічними бізнес-одиницями у складі великих 
корпоративних структур. Так, автор [12] дослідив відповідність прийнятого ме-
ханізму корпоративного контролю та ефективністю стратегій окремих бізнес-
одиниць. Дане дослідження доводить більш високу важливість стратегічних еле-
ментів управління а ніж характеристики фінансового контролю над корпорацією. 
Разом з тим, комунікаційний аспект узгодження параметрів стратегій окремих 
бізнес-одиниць корпорації, що э необхідним для певних різновидів корпоратив-
ного контролю, автором [12] не розглядався. Цікавим з точки зору розподіленого 
прийняття рішень є дослідження [13] в якому висвітлено взаємозв’язок корпора-
тивного контролю холдингової структури та швидкістю прийняття рішень на рі-
вні стратегічних бізнес-одиниць. Автори [13] виділили типи організації корпора-
тивного контролю, які підвищують швидкість прийняття рішень, але не приділи-
ли при цьому достатньої уваги організаційній регламентації взаємодії окремих 
стратегічних бізнес-одиниць. Відповідно потрібним є доопрацювання [12, 13] в 
частині формування протоколів взаємодії учасників холдингових та корпоратив-
них структур, орієнтованих на підтримку ефективності господарської діяльності 
та вироблення відповідних стратегічних рішень. 
Наступною проблемою є так звана неоднорідність ДЕВС. Теоретичний ана-
ліз даного поняття, проведений в дослідженнях [14–16], висвітлив різні форми 
прояву неоднорідності та її впливу на параметри організації управління економі-









го прийняття рішень на макроекономічному рівні з урахуванням інформаційної 
нерівноваги. Саме асиметрія в доступі до інформації ускладнює вироблення 
стратегії ДЕВС та потребує її врахування під час організаційного структурування 
ДЕВС. Для цього розробки [14] мають бути адаптовані до вимог більш низького 
рівня ієрархії економічної системи. У [15] досліджуються істотність впливу не-
однорідності підприємства та відмінностей у ступені технічного співробітництва 
учасників ДЕВС на розповсюдження технологічних інновацій. Наявність таких 
інновацій є передумовою розвитку будь-якої економічної системи. Відповідно й 
організація управління розвитком ДЕВС має враховувати рівень такої неоднорі-
дності, хоча автори [15] не приділили уваги аспектам управління, а лише висвіт-
лили групи показників оцінювання рівня неоднорідності. Вагомим управлінсь-
ким рішенням в контексті концепту неоднорідності ДЕВС є прагнення її подо-
лання через виключення неефективних та некваліфікованих підприємств зі скла-
ду ДЕВС. Подібні розробки представлені в роботі [16]. Разом з тим, вони орієн-
товані лише на віртуальну взаємодію підприємств та потребують доопрацювання 
по відношенню до присутніх у фізичному світі економіко-виробничих систем з 
оформленою організаційною структурою.  
Показовим у даному випадку є дослідження [17], в якому розроблено тео-
рію розвитку неоднорідних економічних систем. Але автор [17] обмежилася 
лише доволі широким описом видів неоднорідності та введення ряду класифі-
каційних ознак. Це такі ознаки як, спосіб взаємодії, ступінь зрілості, форми 
прояву та характер розвитку. Хоча безумовно позитивною складовою роботи 
[17] є виокремлення неоднорідності часу, простору, взаємодії, методів коорди-
нації, ресурсів, інститутів, технологій тощо. Зазначені види неоднорідності 
пропонується врахувати в процесі організації управління взаємною реалізацією 
проектів розвитку ДЕВС під час регламентації комунікаційних актів учасників 
ДЕВС. Виходячи з досліджень [14–17], при формуванні організаційного забез-
печення управління ДЕВС слід обов’язково врахувати ситуацію асиметрії роз-
витку окремих систем, у складі ДЕВС. Дана вимога тісно перетинається з кон-
цепцією економічної влади, яка доволі докладно описана, наприклад, у [18, 19]. 
Так, означений у [18] детальний перелік інструментів та джерел прояву еконо-
мічної влади, використано у [19] для формування мережі створення й розподілу 
доданої вартості між авіабудівними підприємствами. Звернемо увагу, що роз-
робки [19] переважно орієнтовані на ринкову владу підприємства, тоді коли в 
умовах ДЕВС слід досліджувати владу в контексті децентралізованого прий-
няття рішень. Така зміна орієнтації дослідження висуває додаткові вимоги що-
до розгляду організаційного забезпечення управління розвитком ДЕВС та щодо 
налагодження стійкого комунікаційного процесу учасників ДЕВС. 
Потребує уваги ще один аспект організації управління розвитком ДЕВС, 
пов’язаний з обсягами діяльності об’єднань підприємств. Зростання обсягів ді-
яльності обумовило появу розробок, присвячених питанням створення та орга-
нізації управління великомасштабними економіко-виробничими системами. Зо-
крема, було досліджено вимоги до інституціонального структурування велико-
масштабних ЕВС [20] та висвітлено особливості консолідації інформації щодо 









до досягнення організаційної та комунікаційної стійкості великомасштабних 
систем [22]. Відповідно дані здобутки потребують розширення в частині враху-
вання можливої децентралізації організаційної побудови великомасштабних 
ЕВС. При цьому масштаб та неоднорідність ДЕВС потребують додавання до 
наявних досліджень ще однієї властивості, пов’язаної з асиметричністю змін та 
асиметричністю розвитку ДЕВС. Як правило дослідниками наголос робиться 
лише на об’єктивній наявності інформаційної асиметрії, яка впливає на прий-
няття відповідних управлінських рішень щодо розвитку суб’єкта господарю-
вання. Такий наголос щодо наявності інформаційної асиметрії переважно при-
таманний інституціональній економічній теорії. Зокрема в дослідженні [23] 
прояв асиметричної інформації розглянуто як передумова виникнення опорту-
ністичної поведінки. Автори даного дослідження висвітлили найбільш вживані 
прийоми маніпулювання інформацією для впливу на поведінку агентів взаємо-
дії. Організація управління розвитком ДЕВС має враховувати такі прийоми, хо-
ча безпосередньо процеси управління в [23] не розглядалися. Також існує пев-
ний пласт досліджень, в яких під асиметрією розуміється різний рівень розвит-
ку складових економічної системи. Наприклад, в роботі [24] досліджено асиме-
трію в рамках представлення окремої країни як «системи систем» за для вибору 
варіантів інфраструктурних рішень. Таку багатоваріантність рішень доречно ін-
тегрувати й до контурів організації управління ДЕВС. На подолання асиметрії 
орієнтується подана у [25] таксономія розширеної логістичної системи (ERP) 
виробничих підприємств. На основі даної таксономії можливо визначення го-
ловних складових консолідованого управління економіко-виробничою систе-
мою, але вона потребує розширення в частині врахування наявності власних 
систем цілей учасників ERP-системи.  
У даному контексті слід підтримати пропозицію [26] щодо розгляду еко-
номіко-виробничої «системи систем» перш за все як соціального явища. В такій 
системі люди вступають у взаємодію щодо реалізації спільних домовленостей. 
Інструментом реалізації подібних домовленостей може бути описана в [27] ди-
сципліна онтологічного інжинірингу, яка моделює конструкцію економіко-
виробничої систему через сукупність організаційних ролями. Відповідно можна 
передбачити, що визначення переліку таких ролей становитиме основу органі-
заційного забезпечення управління розвитком ДЕВС.  
Авторами вже розглядалося застосування методології онтологічного інжи-
нірингу по відношенню до великомасштабної економіко-виробничої системи 
[22]. Дана розробка, через її орієнтацію виключно на жорсткі інтегровані 
об’єднання, потребує розширення в частині врахування специфіки децентралі-
зованої взаємодії суб’єктів господарювання. Головна складність тут полягає у 
визначенні системи ролей учасників при їх децентралізованій взаємодії. Це мо-
жливо лише у разі чіткої ідентифікації спільного інтересу учасників взаємодії, 
що доволі складно зробити в умовах децентралізованої, великомасштабної, ло-
кально оптимізованої, неоднорідної економіко-виробничі системи з асиметрич-











3. Мета і завдання дослідження 
Метою дослідження є формування теоретичного базису організації управ-
ління розвитком децентралізованої економіко-виробничої системи через регла-
ментацію взаємодії її ключових стейкхолдерів. 
Для досягнення мети були поставлені такі завдання: 
– визначити особливості застосування технології бізнес-інжинірингу для 
організації управління взаємодією учасників децентралізованих економіко-
виробничих систем в проектах розвитку; 
– сформувати сукупність ключових ролей стейхколдерів, та визначити їх 
місце в системі децентралізованого вироблення управлінських рішень;  
– розробити сукупність комунікаційних моделей учасників економіко-
виробничих систем, орієнтованих на підтримку правил розробки та реалізації 
консолідованих управлінських рішень.  
 
4. Матеріали і методи дослідження процесу організації взаємодії учас-
ників економічних систем в реалізації проектів розвитку 
З оглядом на складність взаємовідносин учасників децентралізованих еконо-
міко-виробничих систем для організації управління спільними проектами розвит-
ку пропонується використання розробленої у [28] методології проектування та ін-
жинірингу організацій (Design and Engineering Methodology for Organizations, 
DEMO). В рамках DEMO методології [28] економіко-виробнича система предста-
вляється у вигляді мережі розподілу взаємодії та відповідальності, заснованої на 
прийнятої учасниками ЕВС спільної онтології (спільного розуміння предметної 
області). Така мережа, на думку автора [29], являє собою карту найбільш важли-
вих угод щодо видів діяльності ДЕВС. Реалізація таких угод в свою чергу опису-
ється у вигляді сукупності комунікаційних та продуктових актів [28]. У цьому ас-
пекті методологія DEMO виокремлює в процесах управління комунікаційну та 
виробничу активність соціально-економічної системи. Більш того, базуючись на 
твердженні [30] пропонується використання опису взаємодії елементів корпорати-
вної архітектури у якості інструментарію організації управління ДЕВС. Подібний 
підхід було використано у авторській монографії [31] для регламентації взаємодії 
учасників ДЕВС. Така логіка в цілому відповідає задекларованому в ISO 24748-2 
[32] підходу щодо створення системи комунікацій щодо реалізації певного проек-
ту. Розкриття даної логіки по відношенню до ДЕВС наведено на рис. 1. Головною 
перевагою застосування серії стандартів ISO 24748 для організації роботи ДЕВС є 
передбачене в них виокремлення цільової системи та системи забезпечення. Ці-
льовою системою виступатиме пропонована з боку ДЕВС цінність. Система за-
безпечення формується з організацій у складі ДЕВС. Відповідно організація уп-
равління полягатиме у визначенні вимог та орієнтирів додержання обраної траєк-
торії руху цільової системи за її життєвим циклом. В контексті організації управ-
ління розвитком ДЕВС пропонується розширення методології DEMO охарактери-
зованим в дослідженні [33] концептом організаційних можливостей, під якими ро-
зуміють спроможність виконувати певний вид діяльності в рамках заданих ресур-
сних обмежень. Як видно з рис. 1, гіпотезою дослідження є використання комуні-









сників ДЕВС в рамках дотримання існуючих домовленості щодо реалізації вироб-
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Рис. 1. Заснована на ISO 24748 [32] логіка організації управління функціонуван-
ням та розвитком децентралізованої економіко-виробничої системи 
 
Орієнтація на подану на рис. 1 логіку встановлення взаємодії учасників 
ДЕВС дозволяє залучити до складу методологічного базису організації управ-
ління ДЕВС результати досліджень, присвячених концепту «сумісності підпри-
ємств» (Enterprise Interoperability) [34, 35]. Саме застосування даного концепту 
дозволяє сформувати онтологічне підґрунтя для оптимізації взаємодії учасників 
ДЕВС за будь-яким спільно визначеним критерієм оптимізації. Таким критері-
єм може бути, наприклад, задекларований у [35] критерій стійкості. Хоча при 
цьому дана розробка має бути розширена додаванням до критеріїв оптимізації 
решти з означених вище особливостей життєдіяльності ДЕВС.  
 
5. Результати дослідження проблеми регламентації взаємодії учасни-
ків децентралізованих економіко-виробничих систем 
5. 1. Особливості організації управління спільним розвитком учасни-
ків децентралізованих економіко-виробничих систем 
Організація управління ДЕВС в процесі функціонування та під час реалі-









зовуючи таке управління, слід передбачити наявність численної кількості 
стейкхолдерів, їх ролей та їх бачення щодо орієнтирів розвитку ДЕВС. При 
цьому слід розрізняти моделі процесів функціонування та розвитку ДЕВС. З 
точки зору процесів функціонування розроблена модель організації управління 
має дозволяти, по-перше, узгоджувати параметри взаємодії учасників ДЕВС. 
По-друге, така модель повинна давати змогу регламентувати комунікацію ок-
ремого учасника ДЕВС з рештою суб’єктів господарювання. В контексті проце-
сів розвитку розроблені організаційні моделі мають сприяти вирішенню двох 
головних завдань. По-перше, це організація взаємодії учасників ДЕВС щодо ви-
значення орієнтирів розвитку економічної системи в цілому. По-друге, це нала-
годження комунікацій щодо сприйняття окремим учасником ДЕВС нових оріє-
нтирів розвитку. 
Відповідно сформовані моделі взаємодії учасників ДЕВС мають сприяти 
прийняттю двох типів рішень в рамках ДЕВС. Це можуть бути рішення страте-
гічного характеру. Такі рішення потребують раціоналізації організації перего-
ворного процесу учасників ДЕВС щодо визначення характеристик стратегії та 
організації їх взаємодії під час реалізації стратегії ДЕВС. Також доречним є ви-
окремлення рішень тактичного характеру, які орієнтовані на управління відхи-
леннями від обраної траєкторії розвитку ДЕВС. Організаційне забезпечення 
щодо таких рішень також передбачає регламентацію переговорного процесу. 
Рішення стратегічного характеру визначають бізнес-правила взаємодії учасни-
ків ДЕВС та потребують вироблення механізмів примусу щодо додержання та-
ких бізнес-правил. Рішення тактичного характеру базуються на моделювання 
роботи таких механізмів. Моделювання цих типів рішень в умовах децентралі-
зації економічної системи виходить за рамки поширених відносин «принципал-
агент», які описані в роботі [36]. Відповідно саме DEMO моделі, розширені 
здобутками інституціональної економічної теорії, складуть основу організацій-
ного забезпечення управління розвитком ДЕВС. Як правило в літературі реалі-
зація методології DEMO розкривається на прикладі підприємства, яке виробляє 
один з видів продукції. Прикладом тут є базове дослідження DEMO методології 
[28] та численні його розширення [29, 30, 37]. Ці розробки [28–30, 37] побудо-
вано навколо опису роботи підприємства з виробництва піци, в рамках якого 
виділено лише три стейкхолдери та дві активності. Аналогічними прикладами є 
дослідження бізнес-процесів оренди автомобілів [37] чи життєвого циклу замо-
влення клієнта [38]. Такий підхід потребує розширення до рівня виробничої ко-
операцій учасників ДЕВС. Це дозволить як врахувати відносини децентраліза-
ції в формованому організаційному забезпеченні, так і передбачити асиметрич-
ність змін в процесі розвитку ДЕВС. Опис подібної виробничої кооперації за 
умови DEMO підходу [28] передбачатиме створення чотирьох видів опису сис-
теми: опису її конструкції, процесів, станів та дій. Також зазначимо, що вико-
ристання DEMO-методології для створення мережі виробничої кооперації та 
узгодження атрибутів створюваної цінності в рамках прийняття тактичних рі-
шень докладно описано в авторській монографії [31]. Головною ідеєю [31] є 
використання організаційних можливостей учасників ДЕВС для задоволення 









представлені на рис. 2. При цьому окремий суб’єкт В-А01 виступає виконавцем 





































Рис. 2. Базова схема координації взаємодії учасників децентралізованої еконо-
міко-виробничої системи 
 
Означена на рис. 2 схема може бути використана й для вироблення рішень 
стратегічного характеру. На відміну від розробок [22, 31], пропонується засто-
сування DEMO-методології не для утворення та регламентації функціонування 
мережі виробничої кооперації, а для вироблення орієнтирів механізму управ-
ління розвитком ДЕВС. При цьому пропонується розвиток розглядати не як аб-
страктні якісні, структурні та кількісні зміни, а як конкретні проекти прова-
дження таких змін. Саме у такому випадку організація управління розвитком 
ДЕВС зводиться до визначення відповідної до рис. 1 системи вимог та обме-
жень до проектів розвитку кожного з учасника ДЕВС. 
 
5. 2. Створення моделі верхнього рівня та визначення ключових ролей 
стейхколдерів в конструкції системи 
Організація управління розвитком ДЕВС потребує визначення його особ-
ливостей саме в умовах відсутності централізованої реалізації керівних впливів. 
Як правило розвиток розглядається як перехід від існуючого стану (визначаєть-
ся моделлю as-is) до стану з новими удосконаленими якостями (визначається 
моделлю to-be). Зараз існує певна критика підходу щодо формування as-is та to-
be моделей, коли наголос робиться на доречність починати моделювання відра-
зу з формування перспективної моделі. Приймаючи такий підхід висунемо гі-
потезу, що розвиток ДЕВС базуватиметься на регламентації комунікаційними 
актами DEMO переговорного процесу щодо параметрів здійснення учасниками 
ДЕВС необхідних змін для отримання to-be моделі. Також зазначимо, що наве-
дена в статті модель може розглядатися як to-be модель відносно попередніх 
розробок авторів [22, 31], де було представлено as-is модель координації взає-
модії учасників великомасштабних економіко-виробничих систем. Авторські 
пропозиції щодо оптимізації переліку агентів та складу трансакції можуть бути 
ідентифіковані як акт організаційного розвитку. Вагомим завданням в розробці 









боту ДЕВС. За умов DEMO підходу, як стверджується в роботі [39], організація 
роботи ДЕВС більшою мірою орієнтується не на сукупність вхідних до еконо-
мічної системи суб’єктів господарювання, а на виконувані ними ролі.  
Отже, конструкція будь-якої економічної системи в рамках DEMO підходу 
моделюється через визначення типів транзакцій та акторних ролей. Як можна 
побачити з рис. 3, такі ролі розподілено між продуктивними актами (тобто 
спрямованою на реалізації місії ДЕВС діяльності») та координаційними актами 
(тобто прийняттям взаємних зобов’язань щодо реалізації учасниками продукто-
вих актів). Представлена на рис. 3 модель в цілому базується на представленій 
на рис. 1 логіці взаємодії суб’єктів господарювання під час консолідованого ви-
користання організаційних можливостей. Дана модель в термінології DEMO 
ідентифікується як «Global actor transaction diagram». Для її побудови викорис-
тано систему моделювання «Modelworld» [40], яка дозволяє інтегрувати різні 
рівні опису DEMO моделі у єдине ціле. Змістовно в наведеній моделі пропону-
ється виділення чотирьох агрегованих елементів. По-перше, ланцюга виробни-
чої кооперації з членів ДЕВС, які забезпечують створення споживчої цінності 
та які залучаються до консолідованої реалізації проектів розвитку ДЕВС. По-
друге, – суб’єкта ідентифікації запитів споживача, який забезпечує ситуативне 
формування та переформатування мережі виробничої кооперації. Таким 
суб’єктом виступає будь-який з учасників ДЕВС, який починає виконувати 
означену на рис. 3 роль В-А01. По-третє, – передбачається формування органі-
заційного забезпечення взаємодії членів ДЕВС, заснованого на частковій 
централізації функції. Саме в рамках такого забезпечення формується консолі-
доване бачення маркетингової стратегії ДЕВС та визначаються певні бізнес-
правила спільної діяльності. Тому в авторському дослідженні [31] пропонува-
лося виокремлення ряду ключових суб’єктів господарювання, які становлять 
так зване «ядро ДЕВС». Саме навколо їх взаємодії формується пропозиція цін-
ності ринку з боку ДЕВС. Доречність виділення такого ядра пояснюється необ-
хідність підтримки певної організаційної гнучкості ДЕВС з одночасним вико-
нанням вимоги стійкості її життєдіяльності. Саме в рамках даної пропозиції на 
рис. 3 передбачено формування мережі виробничої кооперації не на основі вер-
тикальної чи горизонтальної інтеграції, а через вироблення системи інституціо-
нальних угод та вимог до виконуваних бізнес-процесів. Організація управління 
у даному випадку полягає у визначенні сукупності бізнес-правил та орієнтирів 
для роботи систем управління окремих учасників ДЕВС. Четвертим агрегова-
ним елементом є відображення ролей стратегічних бізнес-одиниць у складі 
ДЕВС. Передбачається, що остаточне вироблення проектів розвитку таких 
стратегічних бізнес-одиниць відбуватиметься на основі їх комунікації один з 






























































































































Рис. 3. Модель верхнього рівня організації управління розвитком децентралізо-










Означена на рис. 3 модель є основою для більш детального представлення 
взаємодії учасників ДЕВС та організації управління розвитком такої взаємодії. 
Дана модель відображає перелік трансакцій та чітко ідентифікує ініціаторів та 
виконавців таких трансакцій. Це створює передумови для вироблення правил 
життєдіяльності ДЕВС, які в рамках авторської гіпотези становлять основу ор-
ганізаційного забезпечення управління розвитком ДЕВС. 
 
5. 3. Моделювання координаційних актів учасників ДЕВС та іденти-
фікація структури результатів комунікаційної взаємодії 
Орієнтація на означену на рис. 3 модель конструкції економічної системи 
дозволяє сформувати представлену на рис. 4 модель трансакцій, до яких долу-
чаються учасники ДЕВС. В термінології DEMO представлена на рис. 4 схема 
ідентифікується як Actor transaction diagram. Така модель в першу чергу деталі-
зує взаємодію та визначає базис комунікаційного процесу. Кожна трансакція 
формується в термінах ланцюга «запит – обіцянка – виконання акторної ролі – 
підтвердження виконання – прийняття або відмова результату». На рис. 4 поді-
бна взаємодії в рамках відображена в розрізі означеної на рис. 3 сукупності 
продуктових актів (визначені множиною {T}) та задана у вигляді «rqTi – pmTi – 
Ti – stTi – acTi/rfTi».  
Позитивним елементом методології DEMO є формування деталізованої 
структури результатів взаємодії учасників комунікаційного процесу. Така стру-
ктура результатів дозволяє відстежувати параметри взаємодії учасників еконо-
міко-виробничої системи в частині оцінки успішності реалізації прийнятих ни-
ми зобов’язань в рамках створеної системи бізнес-правил та орієнтирів реаліза-
ції проектів розвитку учасниками ДЕВС. Для спрощення викладення матеріалу 
дослідження пропонована структура результатів представлена не окремої схе-
мою, а подана на рис. 4 в рамках відображення комунікації щодо процесу, ви-












































R03 – складові 
споживчої цінності 
в рамках розподілу 
отримано
B-CA03









































































R09 – функції з централізованим 
виконанням ідентифіковано
R08 – орієнтири 
розвитку узгоджено
R10 – вимоги до 
учасників визначено































Рис. 4. Моделювання комунікаційного процесу щодо консолідованого узгодження 









5. 4. Моделювання перебігу процесів ДЕВС (формування Process 
structure diagram методології DEMO) 
Подані на рис. 3, 4 моделі взаємодії учасників ДЕВС відображають логіку 
процесу комунікації, але ігнорують послідовність виконання продуктових актів. 
Відповідно, саме для моделювання перебігу процесів призначена подана на 
рис. 5 схема. Дану схему також побудовано в термінах запитів (rqTi) та обіцянок 









Ідентифікація зміни параметрів цільової системи
















Створення цінності через 









ВА02 –  
агрегатор 
бізнес-правил 










































































Рис. 5. Моделювання перебігу процесів функціонування та розвитку ДЕВС 
 
Зрозуміло, що на рис. 5 представлено лише процеси верхнього рівня, дета-









бізнес-процесів суб’єкта господарювання. Перевагою схеми також є те, що 
процеси згруповані в розрізі відповідних акторних ролей (учасників ДЕВС). На 
початку процесу моделювання було означено два головних типи управлінських 
рішень, спрямованих на підтримку процесів функціонування та розвиток 
ДЕВС. Відповідно таке групування процесів покладено в основу означеної на 
рис. 5 схемі процесів ДЕВС, яку також виконано з використанням методології 
DEMO. Означені групи процесів відображені відповідно нижче та вище ключо-
вого процесу, який моделює необхідність трансформації бізнес-процесів учас-
ників ДЕВС у відповідності зі зміненими параметрами цільової системи. Даний 
процес є ключовим, оскільки кошти ДЕВС отримує від консолідованого ство-
рення та реалізації цінності на ринку. Відповідно й критерієм розвитку окремих 
учасників ДЕВС має бути максимізація консолідованого фінансового потоку. 
 
5. 5. Моделювання предметної області організації взаємодії учасників 
ДЕВС (формування State model diagram методології DEMO) 
Наведені на рис. 3–5 моделі є основою для створення предметної області 
організації управління розвитком ДЕВС та базисом для змістовного наповнення 
системи забезпечення такого управління. Формування предметної області здій-
снюється за рахунок визначення ключових концептів діяльності ДЕВС, які від-
повідають введеним на рис. 3 продуктовим трансакціям. Означена на рис. 3 
схема визначає перебіг комунікаційного процесу учасників ДЕВС щодо даних 
трансакцій. Схема на рис. 5 розкриває послідовність реалізації у часі відповід-
них бізнес-процесів. Представлена на рис. 6 схема, в свою чергу, містить пере-
лік класів об’єктів, що відносяться до тієї чи іншої з поданих на рис. 3 трансак-
цій. Дана модель також визначає перелік можливих дій з боку учасників ДЕВС, 
що відносяться до того чи іншого елементу предметної області. Саме наявність 
такого переліку дій дозволяє визначити вимоги до узгодження проектів розвиту 
окремих учасників ДЕВС. Саму ідентифікована сукупність таких вимог й буде 
становити заявлену у меті статті організацію управління розвитком учасників 
ДЕВС. Більш того, зв'язок орієнтирів проектів розвитку з означеними на рис. 4 
бізнес-правилами функціонування ДЕВС та результатами продуктових актів за-
безпечує цільову орієнтацію розвитку. За своїм змістом подана на рис. 6 схема 
визначає верхній рівень онтологічної моделі ДЕВС. Дана схема є базисом для 
формування управлінських інформаційних систем учасників ДЕВС. Такі систе-
ми сприятимуть контролю додержання учасниками ДЕВС орієнтирів розвитку 
та консолідованих бізнес-правил. 
В основу розробки даної моделі покладено застосування логіки предикатів 
у її графічній інтерпретації, наданій у [28]. Логіка такої графічної інтерпретації 
використовує інструментарій об’єктно-рольвого моделювання (факто-
орієнтованого принципового опису предметної області дослідження) [41], яка 
авторами даної статті вже використовувалася для формування правил взаємодії 
інтегрованих суб’єктів господарювання (дана розробка оприлюднена в [20]). 
Подана на рис. 6 модель є розширенням авторських розробок [31] в частині 









Дана схема за допомогою введених предикатів модулює перебіг означених на 
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Рис. 6. Концептуальна модель формування організаційного забезпечення уп-










Сукупність представлених в статті моделей надають уявлення про архітек-
туру ДЕВС. Відповідно до стандарту TOGAF [42] під архітектурою ДЕВС слід 
розуміти загальну модель організації бізнесу, ідентифіковані елементи системи, 
структуру та взаємозв’язок компонентів ДЕВС, керівні принципи розвитку то-
що. Відповідно до такого тлумачення, організація управління розвитком ДЕВС 
полягатиме у визначенні відповідних елементів архітектури ДЕВС, які моде-
люються за допомогою означених на рис. 3–6 схем. Дані моделі визначатимуть 
всі головні аспекти життєдіяльності ДЕВС (у даному випадку прийняте подане 
у [43] тлумачення архітектури як сукупності головних рішень, що приймаються 
по відношенню до певної економіко-виробничої системи). 
 
6. Обговорення результатів організаційного моделювання та визна-
чення правил підтримки стійкості ДЕВС 
Запропоновані моделі взаємодії учасників ДЕВС виступають основою ор-
ганізації управління розвитком економіко-виробничої системи. Перш за все, в 
рамках зазначених на рис. 3–6 комунікаційних актів відбувається визначення 
параметрів проектів розвитку ДЕВС та узгодження таких параметрів учасника-
ми ДЕВС (як це було подано на рис. 1). Відповідно система управління кожного 
учасника ДЕВС орієнтується на роботу в рамках обраних параметрів. По-друге, 
моделювання взаємодії учасників відбувається в рамках узгодженої архітектури 
ДЕВС. Така архітектура є результатом реалізації ряду головних управлінських 
рішень щодо організації роботи ДЕВС та щодо визначення орієнтирів розвитку. 
Відповідно й організацію управління розвитком ДЕВС буде зведено, по-перше, 
до спільного вироблення параметрів проектів їх розвитку. По-друге, – до визна-
чення сукупності бізнес-правил взаємодії учасників економіко-виробничої сис-
теми щодо їх участі в спільних процесах розвитку. У цьому зв’язку головною 
перевагою представлених в статті організаційних моделей, виконаних з викори-
станням технології бізнес-інжинірингу, бачиться можливість формування на їх 
основі певної сукупності управлінських рішень щодо підтримки функціонуван-
ня та визначення орієнтирів розвитку ДЕВС. Відповідно й організація управ-
ління розвитком ДЕВС полягатиму в удосконалення наявних (еволюційний ро-
звиток) та формування нових (революційний розвиток) бізнес-правил. Перева-
гою методології DEMO є можливість зв’язування таких бізнес-правил з введе-
ними на рис. 3 продуктовими актами. Приклад такого зв’язування, щодо органі-











Ідентифікація бізнес-правил управління життєдіяльностю ДЕВС (формування 






Складові організації управління розвит-
ком ДЕВС та життєдіяльністю її учасни-
ків 
T01 – виконання 
замовлення спо-
живача 
R01 – запит споживача 
на отримання ринкової 
цінності задоволено  
Бізнес-правила щодо строків, якості, по-
вноти та строків виконання замовлень 
споживача 





R02 – мережу коопера-
ції для реалізації цільо-
вої системи сформовано  
Внесені до корпоративного порталу опи-
си елементів бізнес-архітектури ДЕВС. 
Опис атрибутів створюваної цінності та 
прийнятих вимог щодо їх характеристик 
T03 – складові 
створюваної цін-
ності 
R03 – окремі складові 
споживчої цінності в 
рамках розподілу біз-
нес-процесів між учас-
никами ДЕВС отримано 
Деталізація опису вимог до атрибутів 
створюваної цінності в рамках деталізації 
наскрізних бізнес-процесів. Локальні біз-
нес-правила прийняті всіма учасниками 





R04 – параметри зміни 
цільової системи визна-
чено 
Проектна документація та модель життє-
вого циклу цільової системи. Перелік 
практик життєвого циклу та вимоги до 
системи забезпечення  
T05 – ідентифіка-
ція вимог до ме-
режі виробничої 
кооперації 
R05 – вимоги що мережі 
виробничої кооперації в 
рамках ДЕВС ідентифі-
ковано 
Прийняті на рівні ДЕВС основні правила 
логістичного обслуговування. Вимоги до 






R06 – проекти розвитку 
окремих учасників 
ДЕВС реалізовано 
Параметри здійснення трансакцій. Рег-
ламенти процесів аутсорсінгу. Правила 
перегляду складу учасників ядра ДЕВС 
та регламенти взаємодії з субконтракто-
рами 
T07 – реалізація 
проекту розвитку 
ДЕВС 
R07 – проект розвитку 
ДЕВС реалізовано 
Правила відбору постачальників. Перелік 
критеріїв, за якими відбуватиметься зву-
ження зони компромісів між учасниками 
ДЕВС 
T08 – узгодження 
орієнтирів розви-
тку 
R08 – орієнтири розвит-
ку та параметри зву-
ження зони компромісів 
узгоджено 
Регламенти корпоративного нагляду. Ін-
дикативні орієнтири діяльності ДЕВС в 





R09 – функції з центра-
лізованим виконанням 
регламентовано 
Перелік маркетингових та фінансових 
індикаторів. Результати моделювання па-
раметрів взаємодії. Утворені мікроінсти-
тути та концепції контролю.  
T10 – вироблення 
вимог для учас-
ників ДЕВС щодо 
розвитку 
R10 – вимоги до проек-
тів розвитку учасників 
ДЕВС визначено 
Взаємне узгодження вимог до параметрів 
проектів розвитку, що зачіпають один 
одного, отриманий в інтерактивному ре-









Застосування розроблених моделей регламентації взаємодії учасників ДЕВС в 
практиці управління реальними економічними об’єктами має певні обмеження. Та-
кі обмеження полягають у тому, що представлені у табл. 1 бізнес-правила відпові-
дають максимального рівню агрегації та потребують їх деталізації для кожного рів-
ня ієрархії ДЕВС. Дані бізнес-правила потрібні перш за все для визначення голов-
них напрямків спрямування процесів керування ДЕВС шляхом використання моде-
лей комунікаційних актів. Також слід враховувати, що введена у табл. 1 системи бі-
знес-правил визначає регламенти та патерни поведінки учасників ДЕВС на основі 
означеної на рис. 6 онтології предметної області. Орієнтація на дану онтологію до-
зволяє створює можливість інтеграції розроблених DEMO моделей з іншими ін-
струментами моделювання. Наприклад, співвіднесення розроблених моделей з ста-
ндартом архітектурного моделювання ArchiMate [44] дозволяє cформувати відпо-
відне інформаційне та інфраструктурне забезпечення управління розвитком ДЕВС, 
ідентифікувати перелік існуючих в рамках ДЕВС бізнес-сервісів та програмного за-
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Рис. 7. Узгодження організаційного забезпечення процесів управління фу-









Подана на рис. 7 схема використовує запропонований у [36] підхід щодо 
представлення продуктових актів з методології DEMO як елементів бізнес-
процесів нотації ArchiMate [44]. Такий підхід авторами вже використовувався в 
[31] для регламентації утворення мережі виробничої кооперації та регламенту-
вання логістичних функцій. Подана на рис. 7 модель орієнтується на рекурсив-
не відображення зміни процесів розвитку та організації управління розвитком 
ВЕВС. Для цього до означеної на рис. 7 схеми введено елементи моделі пред-
метної області, що були задекларовані на рис. 6. Перевагою нотації ArchiMate є 
сполучення в рамках єдиної моделі трьох рівнів, які описують бізнес-логіку ро-
боти економіко-виробничої системи (саме дана логіка в статті представлена з 
використанням DEMO підходу) у тісному зв’язку з роботою інформаційних си-
стем. Для цього до поданої на рис. 7 моделі відображено рівні надання інфор-
маційних сервісів та фізичної інфраструктури. 
Разом з тим, отримані результати потребують проведення подальших дос-
ліджень в напрямку наближення розробок до практичної імплементації. Перш 
за все потребує розширення розроблена онтологія предметної області в частині 
додавання до неї складових взаємодії конкретних учасників ДЕВС. Таке роз-
ширення антології в подальшому може виступити базисом для формування ро-
бочого плану рахунків управлінського обліку учасників ДЕВС. Окрім того, по-
дана на рис. 7 схема відображає лише логіку інтеграції методології DEMO та 
мови архітектурного моделювання ArchiMate. Відповідно потрібною є розробка 
більш детальних моделей саме з використанням ArchiMate, які визначають осо-
бливості реалізації задекларованих за допомогою DEMO комунікаційних та 
продуктових актів. Такі моделі в свою чергу постануть базисом для детального 
опису логіки бізнес-процесів взаємодії учасників ДЕВС. Такий опис може бути 
отриманий з використанням, наприклад, підходу BPMN (Business Process Model 
Notation). У такому разі представлені в статті моделі та їх ArchiMate розширен-
ня виступатимуть як агреговані моделі процесів. 
 
7. Висновки 
1. Доведена необхідність врахування можливості децентралізованого 
прийняття рішень локально оптимізованими суб’єктами господарювання під 
час організація управління інтегрованими економіко-виробничими системами. 
Така децентралізація визначила особливості формування організаційного за-
безпечення управління життєдіяльністю децентралізованих економіко-
виробничих систем. Створення такого забезпечення представлено через форму-
вання набору бізнес-правил, розподілених між учасниками економіко-
виробничої системи, та регламентацію проектів трансформаційного перегляду 
таких бізнес-правил учасниками ДЕВС. 
2. Технологію бізнес-інжинірингу та архітектурного опису організації (Design 
and Engineering Methodology for Organizations, DEMO) використано як теоретико-
методологічний базис організації управління розвитком децентралізованих еко-
номіко-виробничих систем. В рамках застосування DEMO-методології визначено 
сукупність ключових ролей стейхколдерів, взаємодія між якими визначає орієнти-








зволило розробити сукупність верхньорівневих моделей комунікації учасників 
економіко-виробничих систем та обґрунтувати систему правил звуження зони 
компромісів щодо параметрів організаційного розвитку економіко-виробничої си-
стеми. Доведена доречність організації управління стійкістю розвитку ДЕВС че-
рез контроль параметрів комунікації її учасників. 
3. Розроблені моделі запропоновано використовувати під час консолідації 
стратегічних рішень відповідальними особами децентралізованої економіко-
виробничої системи. Для досягнення такої консолідації виділено складову частко-
вої централізації процесів управління та підлеглі моделі стратегічних бізнес-
одиниць в структурі учасників ДЕВС. Основним завданням даних моделей є 
сприяння комунікаційному процесу ключових стейкхолдерів. Окрім того запро-
поновано співвіднесення DEMO моделей з стандартами архітектурного моделю-
вання систем. Представлена логіка такого співвіднесення на прикладі мови архіте-
ктурного моделювання ArchiMate. Доречність такого співвіднесення обумовлена 
створенням підґрунтя для розгортання корпоративної управлінської інформацій-
ної системи та розвитку бізнес-процесів економіко-виробничої системи. 
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